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El articulo constituye una reflexion sobre la importancia que tiene para 
una organization social el contar con procedimientos tecnicos bien aline- 
ados, de manera que ofrezcan garantias de eficacia y eficiencia a las per- E sonas a las que ofrecen sus servicios. En este sentido, la gesti6n del ciclo 
3 de la calidad se asocia a cinco instrumentos basicos, la Planificacion 
cn Estrategica, el Sistema de Gestion por Procesos, las Bases de Datos, el 
Cuadro de Direccidn y lor Planes de Mejora. 
La experiencia del grupo EPSE en la aplicacion de metodologias evaluativas y en 
concreto. de estas herramientas, en diversos programas y entidades sociales que 
atienden a personas con discapacidad, nos permite enfatizar la importancia que 
tiene unir el modelo teorico de la planificacion centrada en la persona, con la 
gestion de procesos tecnicos de las entidades e instituciones sociales mediante 
las tecnicas e instrumentos comentados. 
PALABRAS CLAVE: Gestion de la Calidad. Servicios Sociales. Personas con 
* . , * , , >  -Discapacidad. 
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'organization t o  include technical procedures well  aligned, The article constitutes a reflection o n  the importance that  has for  a social so that  they 
E 
offer guarantees o f  effectiveness and  efficiency t o  the people t o  the ones E that  offer their services. Inthis sense, the management o f  the cycle o f  the 
quality is associated t o  five basic instruments, the Strategic Planning, the 
System o f  Management by Processes, the Databases, the Score Card and 
cn the Plans o f  Improvement. 
The experience o f  the group EPSE in the application o f  evaluative methodolo- 
gies and in concrete, o f  these tools, in diverse programs and  social companies 
that  attend people wi th disability, permits us t o  emphasize the importance that  
has t o  unite the theoretical model o f  the planning centered in the person, w i th  
the management o f  technical processes o f  the social institutions by means o f  
the techniques and  instruments commented. 
KEY WORDS: Quality Management. Social services. People wi th Disability. 
Los servicios sociales se esfuerzan en 
incorporar la cultura de la calidad a su 
-
+g quehacer diario como formula para desa- 
2s rrollar una oferta de actividad adecuada 
B &  
a las necesidades de las personas a lasBB que atienden. En las ultimas decadas, las 
entidades del sector han reflexionado 
9" mucho y bien sobre la manera de incre- 
%g mentar la eficacia de sus centros y pro- 
-g$ gramas y sobre corn0 gestionar sus orga- 1e.5 nizaciones en respuesta a las demandas 
WZ.

~8 sociales de mayor bienestar (Feaps, 2006; 
9:

.F" Fantova, 2001). Estas reflexiones han asu- 89 mido, tambien, nuevos desarrollos teori- 0 cos relativos a la discapacidad y a la
Tv 
dependencia, en 10s que se pone de 
manifiesto la importancia, no  tanto de (J 
mantener a una persona atendida, como 
de personalizar la atencion mediante 
(J apoyos y ayudas de manera que permitan 
C 
- que cada persona sea lo mas autonoma v, 
posible y se desenvuelva en el medio 
menos restringido posible. Es pues, la 
union de principios como la Integracion o 
Inclusion Social, junto a 10s de 
Autonomia Personal, lo que ha provoca- 
do  la busqueda de nuevas estrategias 
para la gestion de 10s servicios sociales 
(Lacasta, 1999). 
Este cambio, incluso de paradigma de 
intervention, ha acercado a su vez a 10s 
responsables de 10s centros a las formas 
de gestion de otros sectores que se 
encuentran sometidos a criterios de mer- 
cad0 por la produccion de bienes, tratan- 
do  de apreciar similitudes y de aprender 
y adaptar estrategias organizativas que 
les permitan dar respuestas ajustadas a 
las necesidades expresadas por sus usua- 
rios, s i  bien este acercamiento se ha 
encontrado, en ocasiones, con realidades 
excesivamente complejas y alejadas en 
sus procedimientos. La mecanica que 
impera en el sector industrial puede mos- 
trar diseAos organizativos rigurosos, pero 
10s servicios humanos requieren a su vez 
de una flexibilidad y una capacidad orga- 
nizacional de caracter adaptativo que 10s 
hace divergir en un momento dado de la 
estrategia de gestion del sector industrial 
(Setien y Sacanell, 2003). 
No obstante, en la gestion de la calidad, 
son bastantes las referencias comunes 
para la organizacion de ambos sectores 
(Froman, 2001) y asi, en 10s dos se habla 
hoy dia un  lenguaje comun sobre el ciclo 
del product0 o servicio, del valor aiiadido 
de una prestacion, de la planificacion 
estrategica de la organizacion, o de la 
necesidad de medir y controlar 10s proce- 
sos y 10s resultados para mantener una 
mejora continua en la atencion a nues- 
tros clientes o usuarios. 
El discurrir de estas reflexiones y modifi- 
caciones teoricas lleva asociado u n  desa- 
rrollo metodologico en el que trabaja 
desde hace t iempo u n  buen numero de 
profesionales de 10s servicios sociales y de 
grupos de investigacion con el fin de faci- 
litar la concrecion de estas nuevas formas 
de actuacion (Vidal Bravo, 2004). En este 
sentido, son muchas las referencias de 
iniciativas y productos que tratan de res- 
ponder a 10s nuevos parametros organi- 
zativos y de atencion social y que ofrecen 
a las organizaciones nuevas formas e ins- 
trumentos para alcanzar mayores cotas 
de  eficiencia (Galgano, 1995; Municio, 
2000). 
En esta linea de reflexion e investigacion 
aplicada, el grupo EPSE de la Universidad 
de Oviedo ha venido trabajando en 10s 
ultimos aiios sobre metodologias y tecni- 
cas que pueden ayudar a las entidades 
sociales que atienden a las personas con 
discapacidad en su esfuerzo por asegurar 
la calidad en la gestion de sus programas 
y servicios. Como resultado de estos ana- 
lisis, presentamos a continuacion una 
Figura 1 







propuesta de instrumentos de gestion 
que consideramos pueden ser utiles para 
una gran variedad de centros y servicios 
sociales. 
laaeslionenciclo de la calidad I 
El objetivo, pues, de esta aportacion es 
presentar algunas de estas formas y 
herramientas de trabajo que parecen ir 
consolidandose en las organizaciones 
sociales y para ello, nos apoyamos en el 
ya clasico ciclo organizativo relativo a la 
planificacion, actuacion, control y mejora 
del servicio ofertado. 
Partimos de la necesidad que tiene toda 
entidad social de declarar su finalidad y 
objetivos a sus usuarios, instituciones y 
entidades que la soportan, asi como de 
-
mostrar un sistema de control que de cre- 
Is 
dibilidad a su trabajo. La declaration degg intenciones y soportes de control lleva g g
%R asociado un segundo requerimiento,
g$ relativo al desarrollo de programas de 





. 	 de intervencion son la garantia de una 9z 
oN buena prestacion de servicio y por lo 2 p. E tanto, las organizaciones deberan mante- 
""^ nerlos activos y actualizados, y tambien 
0,'92 	 controlados, de manera que el analisis 89 permanente de 10s aspectos fundamenta- O les de la organizacion, desde una pers- yvw 	 pectiva, tanto interna como externa, del 
usuario y sus familiares, de 10s profesio-(J
0 nales y del conjunto de la Sociedad, per- 
mita tener conocimiento fidedigno del 
estado de todos y cada uno de sus proce- a
- sos clave. Este control permite que una C-

C organizacion social avance, al ajustar su metodologia a 10s resultados esperados, al poder comparar estos resultados con 10s de organizaciones semejantes y al poder informar a 10s responsables de las 
necesidades de cambios de planes para 
mantener la linea de crecimiento y mejo- 
ra continua. 
Planificar 
Las expresiones mas escuchadas en la ges- 
tion de organizaciones de cualquier sec- 
tor suelen referirse a la estrategia y a la 
creacion de valor (Ruiz-Canela, 2003; 
Garau, 2003), y en torno a ellas desplie- 
gan un conjunto de tecnicas que tratan 
de ajustar para conseguir mantener el 
rumbo de la organizacion. Es la funcion 
del puente de mando en un buque, de la 
oficina de estrategia de una gran empre- 
sa o del despacho de direccion en cual- 
quier entidad. En estos lugares se maneja 
la informacion disponible y se somete a 
diferentes analisis, hasta que surgen las 
alternativas mas idoneas para 10s fines de 
la entidad. Es el momento de iniciar un 
nuevo ciclo, poniendo en linea y cua- 
drando todas las magnitudes de la enti- 
dad, de interpretar las fortalezas y debili- 
dades que reflejan 10s informes, y de 
definir las lineas de actuacion y las mejo- 
ras a adoptar como consecuencia de lo 
aprendido en el ciclo que acaba. 
El instrumento a desarrollar o a revisar en 
esta fase es la denominada Planificacion 
EstratPgica. La dimension de esta depen- 
de de la entidad, per0 es comun para 
cualquier organizacion la necesidad de 
declarar una mision y unos valores y de 
reflexionar y reflejar un esquema opera- 
tivo estructurado basicamente mediante 
ejes y lineas de actuacion. E l  que las 
acciones Sean concretas y se asocien a 
indicadores y a responsables de su ejecu- 
cion le da consistencia al documento y 
permitira su revision al inicio del nuevo 
ciclo. 
Figura 2 
Todas las fases del ciclo organizativo y 
todos 10s instrumentos a poner en fun- 
cionamiento por una entidad deben Ile- 
var asociada una referencia de control de 
manera que el esfuerzo dedicado a su 
desarrollo no genere algo utopico y 
carente de aplicacion. Consideramos que 
10s instrumentos a adoptar por una orga- 
nizacion pueden ser valorados en funcibn 
de "las cuatro Rs", en el sentido de que 
respondan a 10s requerimientos de la 
entidad, que sean acordes con la realidad 
y el context0 en el que se desenvuelve la 
entidad, de manera que satisfagan a 
todas las partes implicadas. Que sean 
relevantes es decir, que aporten valor, y 
tambien, que muestren racionalidad, de 
manera que no propongan actuaciones 
al margen de las normas de actuacion 
etica. 
En este sentido, la fase de planificacion 
en una entidad suele someterse al juicio 
de la previsible eficacia y eficiencia, com- 
probando si la organizacion puede asu- 
mir lo planificado en funcion de su 
0 
estructura y recursos humanos y financie- Ss

ros. En las entidades sociales tiene tam- 3e 

bien gran importancia comprobar que la j:
planificacion es acorde con las necesida- g m
:2des expresadas por sus usuarios, clientes 
,g
o beneficiarios de manera que las actua- iRciones previstas y 10s indicadores estima- 
. 
dos den respuesta a la situacion de las EK 
personas a las que atiende, tenga en Z E8"
cuenta el medio y las circunstancias de 
,$
cada una de ellas y se sitlle dentro de 10s gsprincipios que las regulan. De esta mane- gg
ra evitamos que el instrumento de plani- 0ficacion sea un simple ejercicio te6rico o 
que responda a un enfoque no centrado LU 
en cada una de las personas atendidas. (J 
Actuar 0 
En la medida en que las actuaciones de 
una organizacidn se ejecutan mediante .= 
procesos y proyectos, -la concreci6n de I 
una planificacion requiere de dos nuevos 
instrumentos, el Sistema de Gestidn de I; 
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Las entidades sociales funcionan en su 
mayoria por medio de procesos relacio- :$j 
nados con la prestacion de servicios y laa, 

% g e s t i d n  de recursos, y tanto las interven- 
E.5 ciones de sus profesionales, como 10s 
mecanismos de direction y gestion suelen e,' 




responder a un patron organizativo recu- 
rrente. En esas circunstancias, resulta de 
gran utilidad desarrollar un Sistema de 
Gestion de la Calidad (SGC) a la medida 
de cada entidad, de manera que 10s pro-
fesionales ajusten su actividad a 10s pro-
a cedimientos y protocolos recogidos en el 
-
sistema. El registro de informacion y el 
control documental mediante un sistema 
informatico eleva el nivel de eficacia del 
SGC y por lo tanto de la entidad. 
Los riesgos, problemas y dificultades a la 
hora de desarrollar e implantar un siste- 
ma de gestion por procesos son varios, 
siendo el mas frecuente el que el sistema 
sea elaborado por una unica persona u 
organizacion externa que desarrolla el 
sistema al margen de la entidad o de 10s 
profesionales usuarios del sistema. En 
estos casos. el instrumento realizado 
suele estar alejado del interes de 10s pro-
fesionales y se abandonara su uso al poco 
tiempo por considerar que no se ajusta a 
la tarea o requiere excesivo esfuerzo el 
mantenerlo actualizado. 
Un gran numero de entidades sociales, 
ademas de 10s procesos tecnicos o de 
prestacion de servicios, desarrollan pro- 
yectos asociados con estos, bien como 
forma de conseguir financiacion institu- 
cional ordinaria, o bien como actuaciones 
I 
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complementarias realizadas en el marco 
de programas nacionales e internaciona- 
les. Es habitual todavia apreciar que estos 
proyectos se suelen desarrollar sin meto- 
dologia alguna, a excepcion del diseho, 
que suele responder al modelo propues- 
to por la entidad que promueve la inicia- 
tiva. Sin embargo, el mercado de produc- 
tos para la gestion de organizaciones 
ofrece buenas y variadas herramientas, 
muy utiles para la gestion de proyectos 
sociales (Bosh, Ayala, Vaquero y Turnez, 
1998). Al contrario de lo que ocurre con 
10s SGCs, la gestion de proyectos se 
encuentra bastante estandarizada por lo 
que, ademas de facilitar su desarrollo, 
permite una justificacion que aRade valor 
a lo realizado. 
Al igual que ocurre con el control de la 
planificacion de una entidad mediante el 
contraste con las necesidades de sus 
usuarios, la validez de 10s instrumentos a 
utilizar en la actuacion de 10s centros y 
servicios sociales requiere comprobar que 
10s procedimientos desarrollados por 10s 
profesionales se adecuan a la actividad 
que requieren las personas atendidas, 
pues podria suceder que la complejidad 
de 10s sistemas desarrollados tuviese muy 
atareados a 10s profesionales per0 su 
actividad no repercutiese en el logro de 
resultados particulares de cada usuario. 
Cornprobar 
Supone analizar y evaluar, es decir, reco- 
ger y organizar la informacion de acuer- 
do con determinado patron y contrastar 
y enjuiciar el funcionamiento y 10s resul-
tados con 10s previstos internamente por 
la entidad, asi como con 10s estimados 
por otras entidades y servicios del sector. 
En terminos de procesos del sistema de 
gestion, hablamos de "Medicion, Analisis 
y Mejora" como el proceso que expresa el 
metodo de control de nuestra organiza- 
cion. 
Recoger y organizar la informacion con- 
lleva disponer de un instrumento basico y 
fundamental para una organizacion, la 
Base de Datos. Esta herramienta debe 
desarrollarse en consonancia con la 
Planificacion Estrategica y funcionar al 
unison0 con el SGC, de forma que con- 
tenga 10s campos o variables contempla- 
dos como indicadores, tanto en la planifi- 
cacion como en el SGC, y su "alimenta- 
cion" y mantenimiento esten procedi-
mentados y tengan designados unos res- 
ponsables. Si  la base de datos esta bien 
organizada y se mantiene actualizada se 
pod ran valorar 10s parametros previstos, 
per0 si no, antes de incorporar cualquier 
+2 
otro instrumento de gestion. vale mas $$ 
detenerse y acondicionar la informacion 
E b g 
de acuerdo con lo establecido en 10s dos ! g





El siguiente elemento importante de pre- 
-:$ 
cisar en un analisis esta en relacion con 12-5 
;'I10s resultados esperados, segun fueron UZ 
fijados en 10s indicadores de la planifica- gg$9 

cion e identificados en el SGC. El control -
de indicadores se asocia al sistema de u 
CEgestion de procesos mediante el denomi- 
nado Cuadro de Mando Integral 
(Kaplan,. 2001; Olve et al. 2000). Esta n 
interesante herramienta, a la que preferi- 
mos denominar Cuadro de Direccidn, (
-
wpermite conocer de continuo el estado de v> 
ejecucion de 10s diferentes procesos y el 
nivel de logro de 10s resultados previstos, 
permitiendo tomar decisiones que corri- 
jan las situaciones sin necesidad de espe- 
rar al final del ciclo planificado. 
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La definition del indicador y su metodo 
de calculo son elernentos fundarnentales 
de control, aunque la identificacion de la 
rneta, en tanto que cuantificacion del 
logro previsto, no debe ser expresada de 
cualquier forrna, dado que de ella depen- 
de la credibilidad del sistema de gestion y 
la intensidad de la actividad profesional. 
La estimacion de niveles de desviacion en 
el logro de un objetivo se suele decidir en 
funcion de 10s antecedentes conocidos y 
de la coyuntura estrategica, si bien, en 
relacion a ciertos indicadores, es irnpor- 
tante mantener un criterio objetivo de 
estirnacion basado en la distribucion 
estadistica de curva normal, tal corno tra- 
baja la herrarnienta denominada Seis 
sigma (Pande, Newman y Cavanaugh,
Cn 2002). 
"mantener actualizados 10s expedien-
tes", o en el 95%, en 10s indicadores de 
resultados, corno "personas que acaban 
con exito su tarea". Con estas tasas esta- 
mos aceptando desviaciones de una o dos 
sigmas antes de que el indicador nos 
seiiale la necesidad de rnodificar procedi- 
rnientos, por ser estos niveles 10s conside-
rados habitualrnente en ciencias sociales. 
Cuando el analisis de la informacion dis- 
ponible se contrasta con informacion 
anterior de la propia entidad o con estan- 
dares externos asumidos por el sector, 
hablamos de Evaluacion del programa, 
centro o servicio y en tanto que principio 
de gestion de la calidad, la Metodologia 
de Evaluacion de una entidad social debe 
I ser rnuy exigente y responder con clari- En el caso de 10s centros y servicios socia- dad y contundencia a la demanda de les, se puede considerar apropiado fijar la inforrnacion de sus asociados, de las insti- meta, bien en el 80%, en caso de ser indi- tuciones que la apoyan, o de la Sociedad cadores de proceso, corno por ejemplo, en general. I 
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Para que una evaluaci6n social pueda 
considerarse valida debe poder presen- 
tar, en primer lugar, evidencia de valora- 
ci6n interna y cualitativa de la actuacion 
con sus usuarios, y en segundo lugar, ana- 
lizar sus indicadores con cierta indepen- 
dencia de la entidad y de sus patrocina- 
dores, es decir ser dirigida o supervisada 
por tercera parte y mostrar, cuando 
menos, evidencias de eficacia, eficiencia y 
efectividad en relacion con 10s indicado-
res recogidos en su Cuadro de Direccion. 
El analisis interno supone autoevaluar la 
intervencion propuesta y realizada con cada 
persona atendida para poder mostrar el 
grado de conocimiento y el nivel de respues- 
ta de la organizacion para con sus usuarios. 
El analisis externo de la informacion debe 
hacerse, como minimo, a dos niveles; el 
primer0 es descriptivo y reflejara datos 
de evolucion y comparacion. El segundo 
es de contraste, de manera que relacione 
variables (Breas fuertes y debiles; proce- 
sos y resultados, etc.) hasta llegar a iden- 
tificar 10s elementos de mas valor para la 
-S
organization y aquellos que son suscepti- j?bles de mejora. Cabe, todavia, trabajar la ca 
informacion acumulada en el tiempo o por j$un conjunto de entidades en un tercer $
nivel, al objeto de analizar tendencias y 
modelos explicativos de manera que su !# 
estudio permita al sector de servicios socia- %(
les de que se trate, plantear lineas futuras 
de actuacion basadas en datos objetivos y 
,$ E 
no solo en impulsos de coyuntura politica. $3 w g  
-g,

Mejorar m 69  
La medicion y la evaluation no deben 0 
considerarse fines en s i  mismos, sino que @f 
LUdeben trascender su propia metodologia 
hasta llegar a mostrar Planes de Mejora 0 
que refuercen la Misi6n y 10s Valores de 0la entidad y de sus programas y servicios. I 
Tanto a nivel de trabajo con las personas a

atendidas (Fernandez, Cabo y Garcia, 
1999), como de gestion de procesos y 
resultados, la evidencia de rnejoras cons- 
tituye para una organizacion social una 
declaration de solvencia, al asumir la 
posibilidad de hacer rnejor las cosas, asi 
como la intention de conseguirlo. 
5$ 
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Figura 6 
El instrumento basic0 de gestion en esta 
fase es la relacion de mejoras, con un 
registro individual referido al problema 
detectado en la evaluaci6n y que explici- 
te la accion de mejora. La situacion a 
mejorar puede, tambien, ser consecuen- 
cia del recomendable proceso de compa- 
racion y aprendizaje de entidades afines 
para lo cual es importante que cada sec- 
tor de actividad cuente con un patron 
comljn de tal manera que la comparacion 
sobre 10s mismos parametros permita 
conocer la situacion de cada entidad y su 
potencial de mejora. 
w 
y) Cuando una organizacion social consigue 
implantar y mantener una gestion ciclica Ide planificacion, actuacion, comproba- cion y mejora, debe mostrar su buena practica mediante la certificacion y acre- ditacion ante entidades especializadas y 
solventes ya que el cumplimiento de nor- 
mas y modelos estandar de gestion es 
una garantia para las personas e institu- 
ciones con las que nos relacionamos. 
conclusi6n 
Como resumen de este recorrido instru- 
mental por el ciclo de gestion de la cali- 
dad, cabe recordar 10s dos posibles nive- 
les de actuacion. El basico y obligado, 
consistente en mantener un esquema de 
actuacion centrado en la persona atendi- 
da y el de gestion integral de procesos 
documentados. La actuacion centrada en 
la persona debe planificar y actuar en 
funcion de las necesidades identificadas y 
las expectativas personates de vida, de 
manera que este analisis individual cons- 
tituya la referencia organizativa de 10s 
recursos de la entidad o servicio. 
-- 
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Figura 7 
lnstrurnentospara la 
Para que la respuesta a las necesidades y 
expectativas de las personas sea cada vez 
mejor, es conveniente desarrollar, en la 
medida de las posibilidades de cada orga- 
nizacion, un ciclo tecnico que partiendo 
de una planificacidn estrategica, asocie 
sus lineas de accion a 10s procesos de 
prestacion de servicio, direccidn y apoyo. 
E l  funcionamiento cotidiano de una enti- 
dad mediante un sistema de gestion 
dinamico que registra la actividad profe- 
sional y la contrasta de forma permanen- 
te con un conjunto de indicadores clave 
le permite conocer de continuo aquellos 
proyectos y programas que funcionan de 
-"..-
86 
acuerdo a lo previsto y aquellos que 
deben modificar y mejorar su actividad if$ 
para conseguir las metas propuestas. 0 .  sl
"
E 
$ €  
Los instrumentos comentados forman 85 
parte del amplio bagaje tecnico existente l g  
hoy dia para todo tip0 de organizacio- b; 
nes, s i  bien, la peculiaridad de 10s servi- 0cios sociales necesita que muchos de ellos 
deban ser revisados y adaptados para no w 
desvirtuar el principio con el que han sido 0 

desarrollados y a la vez conseguir afiadir 0
el valor necesario a la mision de atender I 
a las personas en sus necesidades indivi- a
-duales y sociales. 
-- 
\-0 Bosch, J.L., Ayala, R.M., Vaquero, A. y 
0 Tunez, S. (Trad. Y Rev. Tecnica),
- (1998). Microsoft Project 98. Macrid.00 McGraw-Hill. 
3 
EPSE: h t tp : / /M . eD~e .~n i~~ i . eS /D r~ -
vectos/ 
Fantova, F. (2001). La Gestion de 
Organizaciones no Lucrativas. 
Herramientas para la intervencion 




Fernandez, S., Cabo, J. y Garcia, J. 
(Trad. y Adapt.), (1999). Analizando la 
Calidad de Vida: calidad de vida, cali- 
dad de servicio. Madrid. IMSERSO. 
Froman, B. (2001). Del Manual de la 
Calidad a1 Manual de Gestion. La 
herramienta estrategica. Madrid. 
AENOR. 
Galgano, A. (1995). Los Siete 
lnstrumentos de la Calidad Total. 
Manual operativo. Madrid. Diaz de 
Santos. 
I 
Garau, J. (2003). Guia para la 
lmplantacion de la Norma ONG con 
Calidad. Barcelona. Intress. 
Kaplan, R. (2001). Strategic 
Performance Measurement and 
Management in nonprofit organiza- 
tions. Nonprofit Management 
&Leadership, 11, 353-370, 
Lacasta, J. J. (1999). Los manuales de 
calidad de FEAPS. Siglo Cero, vol. 30, 
n.' 185. 
Municio, P. (2000). Herramientas para 
la Evaluation de la Calidad. 
Monografias Escuela Espaiiola. 
Madrid: CISS. Praxis Educacion. 
Olve, N. y otros (2000). lmplantando y 
Gestionando e l  Cuadro de Mando 
Integral. Guia practica del Balanced 
Scorecard. Barcelona, Gesti6n 2000. 
Pande, P.S., Newman, R. y Cavanaugh, 
R. (2002). Las Claves del Seis Sigma. 
Madrid. McGraw-Hill. 
Ruiz-Canal, J. (2003) La Gestion por  
Calidad Total en la Empresa 
Moderna. Madrid. Rama. 
Ruiz-Canela, J. (2003). La Gestion por  
Calidad Total en la Empresa 
Moderna. Madrid. 
Setien, M.L. y Sacanell, E. (coords.), 
(2003). La Calidad en 10s Servicios 
Sociales: concept0 y experiencias. 
Valencia. Tirant lo Blanch. 
Vidal Bravo, J. (2004). Las siete 
Nuevas Herramientas para la Mejora 
de la Calidad (2" ed.). Madrid. 
Fundacion Confemetal. 
